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論 説
中国子会社の経営成果に関わる
影響要因の分析*
一日本の非製造業に関する実証研究-
石 川 勝/李 新 建
本研究は日本の非製造業における中国子会社に焦点を当て,その財務
業績推移や軽骨目標達成の満足度に影響を及ぼしている諸要因を明らか
にすることを目的としている.中国に子会社を置く日本の非製造業 102社
から得られたアンケートのサンプルにもとづき,要因問の因果関係の分
析を行った.軽骨成果への影響関係を明らかにするため,複数の共分散
構造モデルを構築することにより,多角的に分析を行った.その結果と
して,日本人駐在員の人数は財務業範推移と財務目標満足度に弱い影響
を与えており,一方で,営業年数の長い会社ほど業績管理の実行程度が
低い傾向が見られ,それが財務業績推移にマイナスの影響を与えている
ことがわかった.さらに日中従業員問の信頼レベルは現地の商慣習等の
経営環境や中国人従業員の職務能力を反映しており,業漬推移よりも財
務目標満足度や軽骨 E ]標満足度という心理的側面に相対的に強い影響を
与えていた.また,軽骨目標達成に対する満足度が高い会社ほど.日本
人駐在員へ報奨的な意味を持つ事後的な評価を積極的に行なっているこ
とが明らかとなった.
キーワード:中国子会社,非製造業,アンケート調査,財務業鼠 共分散構
造分析 
'本研究は平成 18I19年度日本学術振興会科学研究費補助金の助成を受けている,
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1.はじめに
本研究は以下の 2つの特徴を右している.第一に親会社が海外子会社を資
本的に支配する視点ではなく,組織あるいは人的管理の側面から海外子会社
.先行研究と理論仮説
日本企業の国際経営における第一の特徴は,日本の親会社と海外子会社の
問の人的関係である.数多くの駐在員を派遣すること,額繁なモニタリング
2
の経営成果を分析する点である.日本企業は人的資源管理において欧米企業 及びコミュニケーションなどが例として挙げられる.これらの措置は親会社
による海外子会社に対する社会的支配または社会的統合であると捉えられると異なる特徴を持っていることが広く指摘されており (例えば 0;89O h1uc, ,
la ため ( dadF 1998;
日本企業は海外子会社に対し,多数の駐在員を派遣したり,頻繁なモニタリ 会的支配｣と呼ぶことにする.日本企業の国際経営において見られるもう一
ングやコミュニケーションなどを通じて,きめ細かいコントロールを行うと つの特徴は,海外子会社における日本人駐在員と現地管理者 ･従業員との問
見なされている ( ett dG
kner,laun
l
ihC
anl
Bta

Eng )00,ここでは ｢l2,donne
'
0 親会社の社,この特徴は海外子会社に対する管理にも見られる.例えば,)389d1n,
の人間関係にある.ここでは,信頼関係の構築や日本的人的管理 (例えば,9;891,h hlosa dHand berosBle jes,ltjie 2005; 
年功序列制度)の適用が重要な検討課題となる.この人的関係は ｢現地の人oadH mo 199
す影響が資本ベースの軽骨支配の場合とどのように異なっているかについて 的関係｣と呼ぶことにする.
はこれまで検討されてこなかった. 本筋では,日本の親会社の社会的支配,現地の人的関係及び資本構造が経
第二の特徴としては,本研究は非製造業における中国の子会社に関する実 営成果に与える影響に関して仮説を検討する. 
証研究であるという点である.中国の独特な経営環境のもとで,上記のよう
).6to,ihasnRa しかし,このような管理方法が軽骨成果に及ぼ
.1 親会社の社会的支配と海外子会社の業績達成
海外子会社の業績達成は,財務業溝の達成と海外子会社に期待されている
2な特徴を持つ日本企業がどのように子会社経常をおこなっているかは重要な
研究課題である ( 02
究が十分行われてきたとは言えない.先行研究の多くは海外子会社を単なる
親会社の海外への延長線上にあるものとして捉えてお り (c. dadnirB
f

).2i,
L
 しかし,従来,この分野における詳細な実証研
経営目標の達成に対する親会社の満足度として理解できる (
親会社が海外子会社に対する経営目標の達成を確保するために,日本企業は
).50.ifrA 199
Bee 1999,国際経営というより広い視点からの研究は少ない.本研究
はこの点について,従来の研究を前進させるものである.
)ler,
hc

).I,
欧米企業と比較してより多くの管理者を派遣し,人事による支配を行う傾向
2000 ｢日本企業の海外子会社の7が強いことが指摘されている (MIT %0
nd bero
Ble

)
以上において トップの経営責任者は日本人｣であり ( sadH
,｢日本企業の海外子会社におけるトップ軽骨責任者とミ
-ie本研究は以下の部分から構成されている.次節では,先行研究に基づき,
jes,tlj 200 245 3p,.日本企業の国際軽骨における特徴が中国子会社の経営成果に与える影響につ
いて仮説を構築する.次に,データの収集方法及び変数の測定方法を述べ, too,imhas 199 )36 44p,.nRa0ドル軽骨管理者のうち,7%が日本人｣( oadH
収集したデータにもとづく相関分析と仮説を単純にモデル化した共分散構造 であるという調査結果がある.
分析の結果を検討する.それを蹄まえて,更により詳細なモデリングを試み, 海外子会社において日本人駐在員が多いもう1つの理由としては,日本の
分析結果の再検討を行なう.最後に.本研究の結論,限界及び今後の研究の 企業は従業員の教育及び知識共有においてマニュアルよりOJTを重視するこ
課題を議論する. とが広く知られているため,日本人駐在月が多ければ,親会社から海外子会
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社への知識移転が行いやすいと考えられる ( dH
従って,親会社の経営支配と知識移転の二つの視点から,以下の仮説を提
d berosan
Ble
 05).52e,
j
ltjie 持つことによって,それに伴うリスクを快 く受け入れる心理状態である 
l  
iR
示する. が構築できれば,機会主義的な行動の防止,協力的な行為への誘因 (Hi
1990,契約の必要性の低減 ( 199 ,悪質なコンフリクトの減少 (ng)2Larson,
).
)
ta 1998l,seaue,-Rous( 日本人駐在員と現地従業員の問に良好な信頼関係
仮説 1 日本人駐在員が多ければ,中国子会社の業績達成に対する親会社の dVndeY 199 ,有効な危機対応など,海外子会社の業績達成にポ
満足度が高くなる. ジティブな影響が期待できる.
仮説2 日本人駐在員に対するインセンティブが高ければ,中国子会社の業 仮説5 日本人駐在員と中国人経営管理者 ･従業員との信頼関係は中国子会
績達成に対する親会社の満足度が高くなる. 社の業績達成に対する親会社の満足度の向上につながる.
駐在員の派遣以外,本国の親会社からのモニタリング及びコミュニケーシ 日本企業の人的資源管理において最も際立った特徴は年功序列制度にもと
)4
en,
aan
ョンも海外子会社への社会的な支配の重要な手段であるとされている (0' )8づいた報酬･昇進制度であるとされているが (例えば,市村,199 ,中国に
l2000 本国の親会社は海外子会社の軽骨状況を把掘できれば,港
外子会社の経営への関与を高めることができ,業溝達成がより確保しやすく
).L,donne おいては成果主義制度が基本的に広く採用されている (例えば,吉原 ･欧
).06袷,2006
なると考えられる.日本の企業は,海外子会社に対するモニタリングやコミ 員のモチベーションを高めるのに適しており,日系企業の業蘇向上につなが
2 ;
ュニケーションの程度が高いことが従来の研究により示されている (日中経 るだろうと考えられる.
軌 成果主義に基づく人事制度は中国人経営管理者･従業
済協会北京事務所 ･中小企業経済交流促進中心,1999.従って,以下の仮
説を提示する. 仮説6 成果主義に基く報酬と昇進制度は中国子会社の業績達成に対する親
会社の満足度の向上につながる. 
偵説3 親会社の中国子会社に対するモニタリングの程度を高めれば,中国
)
子会社の業績達成に対する満足度の向上につながる. 23.
 日系企業の業績に影響を与えるその他の要因
業幕の達成には,多方面からの様々な要因が影響を及ぼす.中国子会社の
仮説4 親会社と中国子会社の間でコミュ=ケーションの頻度を高めれば, 業境達成には,上記の影響要因以外に子会社の経営目標の明確性や営業の経
中国子会社の業績達成に対する満足度の向上につながる. 験年数が特に重要であることが先行研究及び筆者らのインタビュー調査によ
り示唆されている.本論文では,これら2要因をコントロール変数として考
22.
 現地における人的関係と中国子会社の業嵩 慮に入れることにする.図表 1に本研究の仮説及びフレームワークを示す.
日本的集団主義においては,グループ内の信頼関係が強調される -Ya( ma
988 信頼とは相手の動機または行為に対してポジティブな期待を).i1,ihgs
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図表 1 本研究のフレームワーク 采の中国子会社に関する研究は製造業が中心となっており,非製造業に焦点
を当てた研究は極めて不足していることが第一の理由である.また,日本の
製造業の子会社は,中国では生産拠点としての機能に特化し,マーケテイン
親会社からの社会的支配 仮説 ト4
グ,調達,財務などの経営棟能を持たないため,財務業績が把握し難いのに
日本親会社からのモニタリング (仮説 3)

して設立されており,プロフィットセンターとして親会社とは独立の軽骨目

標を持っている場合が多い.

本アンケー ト調査は 『中国進出企業一覧』 (21世紀中国籍研 編)から中

国に非製造業の現地法人を有する日本企業12

仮説 5
6,

｡･･
 人数 (坂説 1)
日本人駐在員のインセンティブ (仮説 2)
 対して,非製造業の子会社は中国市場を対象に営業活動を行うことを目的と
04社をリストアップし,2007年中国子会社の業漬達成 
11月20日にアンケート調査票を郵送した.それぞれの会社に中国現地法人 1

社を選んでもらい,その中国現地法人の基本状況,目標達成,マネジメント

現地における人的資源管理｡子会社における日中間の信頼のレベル(･ 仮説 5)
 などに関するアンケー ト調査の質問に回答してもらった.102社から有効な
回答が得られ,完全所有の独資企業が74社,日中合弁企業が28社であった.
業種は貿易 ･商業43社,物流15社,ソフトウェア開発17社,企業向けのサー
ビス業19社,個人向けのサービス業 8社であった.
資本規模に関しては,5000万円以下は34社,5000万以上 1億円未満は19社,
1億円以上 3億円未満は26社,3億円以上は21社である.従業員規模に関し
中国人経営管理者 .従業員に対する成果主義に
その他の要因
中国子会社における経営目標の明確性
中国における営業年数
3.調査研究の方法 
3.1 データの収集
上記の仮説を検証するために,非製造業の中国子会社を対象とするアンケ
ート調査を行った】J.調査の対象を非製造業に限定した理由は 2つある.従 
I)本アンケー ト調査はE]本学術凍興会の科学研究費助成金を得て実施した
･･

ては,50人未満64社,50人以上10人未満17杜,10人以上20社である.
営業年数に関しては,3年未満31社で,3年以上 5年未満25社,5年以上 
2.

10
年未満22社,10年以上24社であった. 
3 変数の測定方法と構成概念の識別
本研究は共分散構造分析を導入することによって,軽骨成果と影響関係に
ある観測変数と潜在変数の因果関係を明らかにすることを目的としている.
軽骨成果に関わる変数は,業頚削こ関する調査項目を因子分析によって属性の
異なる複数の因子として識別し,それぞれの因子を構成する項目の平均値を
各経営成果変数の観測値と見なした.
また,その他の影響要因は項目ごとに因子分析を行った結果,識別された困
哉代軽骨経済研究 第 2巷第 3号
子をそれぞれ構成概念と見なし,潜在変数として共分散構造モデルに導入した. 
3..
21 業蘇変数の湖定方法
前述のように,中国における非製造業の子会社はプロフィットセンターと
見なされるため･その業掛 ま近年における財務数値の変動によって測定する
ことができる･｢営業利益｣,｢売上高｣,｢売上高利益率｣及び ｢投資利益率｣
という4つの財務数値について,｢大幅に減少 (1)｣,｢横這い (2)J,｢大幅
に増加 (5)｣というリッカー トの 5点尺度を用いて質問した.因子分析の結
莱,これらの 4項目は一つの因子 ( .4-09)に集各項目の因子負荷量は08 .3

約されたので･｢財務業範の推移｣と名付け,平均値をとってその値とした.
同時に･10項目の軽骨目標に対して,｢非常に不満足 (1)｣から ｢非常に

満足 (5)｣までのリッカー トの 5点尺度を用いて質問し,因子分析にかけた

結果,2つの因子に集約された･1つの因子 (各項目の因子負荷量 :0.77-
0･87)は ｢営業利益｣･｢中国市場での売上高｣,｢売上高営業利益率｣,｢自己

資本利益率｣及び ｢コスト｣の 5つの目標項目で構成され,｢財務目標達成

の満足度｣と名づけた.
もう 1つの因子 (各項目の因子負荷量 =0･61-0･83)は.｢サービスの品質｣,
｢マーケットシェア｣,｢優秀な人材の確保｣,｢親会社への波及効果｣及び ｢グ
ループの戦略目標への適合｣という5つの目標項目から構成され,｢経営目
標達成の満足度｣と名付けた.
本分析では,上記 3つの経営成果に関する各因子を構成する調査項目の観
測値の平均値をもって･変数｢財務業境の推移｣,｢財務目標達成の満足度｣.｢経
営目標達成の満足度｣の観測値と見なした. 
3..
22 日本人駐在員のインセンティブ
日本の親会社から派遣されている日本人駐在員に対するインセンティブに
関して,9項目に分けて･それぞれの項目の重要度を ｢重要度が極めて低い 
(1)｣から ｢重要度が橿めて高い (5)｣というリッカー トの 5点尺度を用い
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て質問した.因子分析の結果,これらの 9つの項目は 2つの国子に集約され
た.1つの国子 ( 061- .87 ｢各項目の因子負荷量 :. 0 )は,キャリア関係の
インセンティブ｣と名づけて,｢日本の親会社での将来の昇進｣,｢現地企業
の業溝に基づいた報酬｣,｢有能な人材としての評価｣,｢マネジメント能力養
成プログラムの撞供｣及び ｢国際市場での経験に対する評価｣の 5項目で構
成される.もう 1つの因子 各項目の因子負荷量 : .1-07)は ｢( 06 .8 中国子
会社に対するインセンティブ｣と名づけて,｢日本の親会社からの注目度｣了現
地企業へ投入する資金量｣,｢現地企業経営者への権限委譲｣及び ｢親会社か
ら見た現地企業の位置づけ｣の 4項目で構成される.この 2つの因子を構成
概念とする. 
3.. 日本親会社によるモニタリング23

日本の親会社によるモニタリングは ｢親会社の管理部門はどれぐらいの頻

度で現地企業の経営状況をチェックし,把握しているか｣によって測定した.

現地企業の経常状況をコスト,売上高,営業利益,売上高利益率,投資利益

率,予算の達成度合,サービスの品質,資金の配分状況,戦略計画の 9項目

に分けて,7点尺度で質問した (チェックしないは 0,年 1回は 1,半年 1

回は 2,三ケ月 1回は 3,月1回は 4,過1回は 5.毎日は 6).因子分析の結果,
 
2つの因子に集約された.1つの因子 (各項目の因子負荷量 :0.66-0.92)

は ｢業者活動のモニタリング｣と名づけて,コスト,売上高,営業利益.売

上高利益率及び予算の達成度合という5つの項目からなっている.もう 1つ

の因子は ｢戦略的モニタリング｣と名づけて,投資利益率,サービスの品質,

資金の配分状況及び戦略計画の 4項目から構成されている (各項目の因子負

荷量:05 .4.
.8-08)
3.. 日本の親会社とのコミュニケーション24

日本の親会社とのコミュニケーションは中国現地企業との問に見られる交

流の程度によって以下の項目で測定している.非公式で個人的なコミュニケ
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ものである｣,｢中国人幹部の賃金体系は完全に成果主義に基づいている｣,
｢中国人従業月に割り当てている仕事の内容と責任は非常に明確なものであ
, ,
専 任 連 絡 員 を 通 じ ての のコ ミュニ ケシ ショ ョン ン
専門機関を を通 通じ じて ての のコ コミ ミュ ュニ ニケ ケー ーシ ショ ョン ン
プ ロ ジェク ト チ-
定 期 的 会 議 必 要な な際 相 互 ア ド バ イ ス で あ る｢ 非 常交 誼の の の程 度 は 
り,分業の唆昧さは見られない｣である.因子分析によって,一因子で項目.,(ま れ か ら ｢ 非 常 頻 繁に に に
. 7-00
)｣ ｣の5 5点 尺 度 で 質 問 し た
).9.
6.

ー ー
ム. ,
1

の同一性を確認した (各項目の因子負荷量は0
,
は 非 公 式 で 個 人 的 な コ ミュニ ケシー ョ ン 専 任 の 連 絡 貝 を 通 じ
7 その他の要因
, ,
て コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン 定 期 的 会 議 必 要な な際 相 互 ア ド バ イ スの の の の4
中国現地企業における目標の明確性については,2つの項目を ｢全くそう
,項 目 か ら な り.も う1つ
｢ 個 人 ベ ス の コ ミュニ ケー ーシ ョ ン ｣ と 名 づ け る 
思わない｣から ｢全くその通り｣というリッカー トの 5点尺度で質問した.
( 各 項 目の の因 因子 子負 荷 量 :) は プ ロ ジェク ト チムー を 通 じ た 
2.
3.

析 分 蘇 集 果 約 ( 各 に さ れ 国 目 負 荷2項因 因 因量子 子 子 子の の の のつ つ:, ,1

3 -0 0
. .7
6 6
8 -0 0 0
. .
9 1

)
｢目的 ･目標は明確な文書になっている｣と ｢重要な経営目標は数字で示さ
,
専 門 横 問 を 通 じ たコ コミ ミュ ュニ ニケ ケー ーシ ショ ョン ンの 項 目 か ら 構
,成 さ れ.
｢ チ ム ベ ス の コ ミュニケー ー ーション ｣ と 呼 ぶ 
信 頼 の レ ベ ル
( 信 頼 は 次6項 巨 ｣ か ら｢ ｢全 全く くの そ そ の通 り こ つ て う 思 わ ない い=
｣ と う リ ッ カトー点 尺 度 で 質 問 し た｢ 各 階 層 に おい いて 密 接 な 個 人 交
滝 行 わ れ
.
て い い て個 人 間 信 頼 感が がある る｣｢ ｢各 各階 階層 層に に にお お
お 互 個 人 的に に親 友 情 で きい て い い て いる｢ 経 営 環 境が が変 化し した 場 合 
2
3 2
. .
5
) 1
) (5 5
, .
｣,
れている｣である.この 2つの項目は一因子でまとめられ,｢経営目標の明
確性｣とした (両項目の因子負荷量 -0 ).9.
6

また,中国における子会社の経営業掛 こ影響を及ぼすその他の重要な要因
として,｢中国のGDPの成長｣,｢日中関係の良好度｣などの経営外部の要因
が考えられる.この他に中国における事業運営の経験が剰 削こ与える影響要
因の変数として ｢営業年数｣を採った. 
(1
)
図表 2は本研究のフレームワークにおける全変数の相関行列を示してい
4.分析結果 
常 に 関 係 の 調 整 が 可 能｢ コ ミ ュ ニ ケシー ョ ン は 正 確 か つ 十 分で であ ある る｣ ｣
, ,
及 び ｢ 予 測 し て ない い状 況 が 生 じ た 時 は 以 の 取 り 決 め 拘 ら ずに に に
向きに処しようと努力｣目であ対 こ こ 対す する る る回答の の の=項 項巨.
, ,
S idP l
平 均 値 計 算 信 頼 関 係 レ ベ ルを を示 す 標 とし した
.こ
の の指 指軌
an nm ue er r測 定 尺 度 を 適 用 し た もの ので あ る因 子 分 析
(
.
に よって で 同一性 を 確 認 し た 各項 項目 目因 の の 因子 子負 荷 量 は 
点 尺 度 で し質 質問 問項 目 ｢ 現 場 従 業 員 の 貸 金は は成 果 主 義 に 基 づ いた た.
,
前 前
6 6
ま K l a e
( 20 0 0
0 . 6 4, -
)
. .- 0 8 5
5
九 )t tg
る.また,図表 3のモデル1は上で設定した仮説にもとづいて構築した共
分散構造モデルである.｢財務目標清足度｣と ｢軽骨目標満足度｣との間に
は強い相関関係が存在することから,ここではモデルの複雑化を避けるため,
業掛 こ関する変数は ｢財務業蘇推移｣と ｢軽骨目標溝足度｣の 2変数のみを
含めている.
先ず,相関係数表では.｢財務業漬推移｣,｢財務目標満足度｣,｢経営目標
溝足度｣の 3つの業尭削こ関わる変数は相互に高い相関関係を有していること
( ) 中 国 人 経 営 管 理 者 従 業 員 に 対 す る 報 酬･ ･昇 進 制 度 成 果 主 義
中国人軽骨管理者 従業 員 対 す る 報 酬･ ･昇 進 制 度に につ い て も リ ッ カトー 
務目標満足度｣には有意な影響を及ぼしているが,｢経営目標満足度｣には
3 2
. .
6

が示されている.しかし,国表 3下段のモデル 2から｢財務業績推移｣は｢財
直接に全く影響を与えていないことがわかる.一方で,｢財務目標満足度｣
ー lll 
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は ｢経営目標満足度｣へ強い影響を与えていることから.相関係数表に見ら
れる ｢財務業溝推移｣と ｢経営目標満足度｣との有意な相関関係は ｢財務目
Z *#tL# 
標満足度｣を経由した間接効果として表れていることがわかる. 冒 
= 冨健世故和正姫 e mナ一一.'･ 
｢財務業漬推移｣に 5%水準で有意な影響関係を及ぼしている潜在変数は
q-CIく'･一
こLLつ . つ ■∫⊃ ｢信頼レベル｣｢外部要因｣｢営業年数｣である (図表 4).日中従業員間の J 嘩球叫輔 
信頼のレベルは軽骨目標満足度にも有意な影響を及ぼしていることから.仮
ー ●
･..'寸
くエ>
Q.一( (一 ､-/÷三 一 r説 5は支持されたといえるであろう.また ｢財務業蘇推移｣と｢営業年数｣は iL 嬰饗eユr主'< I.
負の影響関係にある.つまり営業年数が短い企業ほど近年良好な財務業溝を
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経営目標満足度｣へは ｢成果主義｣｢日本人骨駄者数｣｢信国表 3.4から,｢
頼レベル｣｢インセンティブ｣が有意な影響を与えていることがわかる. こ
のことから仮説 1,2,6が支持された.仮説 4の日本の親会社と中国子会社
の間におけるコミュニケーションの頻度,及び仮説 3の親会社からのモニタ
リング頻度に関しては,いずれの成果変数にも影響を及ぼしているという分
析結果は得られなかった.
以上の分析は本研究で当初設定した仮説に基づいて単純な共分散構造モデ
ルを構築し,経営成果に関連する観測変数に対して仮説から抽出した潜在変
数がどの程度の影響を与えているかに関して検証を試みたものである.本章
で構築した共分散構造モデルからはいくつかの仮説が検証されたとは言え,
T
こ 
同時にこのモデル自体がどの程度データに適合しているかについて,モデル
⊂〕コや<鍵歯神意 ~ 三 ≡ 三 盟 =号 t :さ 
,及びRMSEAの0
【一e LI 
0.68
十 三喜 ?喜?の適合性を問う必要がある.図表 4の下段にモデル 1に関する代表的な適
合性指標を示した.基準比較におけるCFIが07. 80とい
U 襲 E頚増髄軸E 軽増額 一 T T t 害1 車 = e 意 義 弐 ? 整 T),そこ 喜う数値から,このモデルが十分な適合性を示しているとは言い掛 r 望 §､2 o . 〇 >d
. .
. I . 〇 >d ,: a T
.N 
? 芯一一 芯 Y)〇LLH 〇
で次章では,当初の仮説とこれまでの分析結果を踏まえて.更に適合性の高
い共分散構造モデルの構築を行い,同時にモデル 1で明らかにされていない
変数間の因果関係の背景にある原因の抽出を試みる. 
Jj 
< 主宰畔資専 毒 緑 薫 真 義 等 弓 等 竜 等 縞
2)モデルの連合性条件として.通常 CFl>0.RMSEA< 00.9. 5が望ましく.005<RMSEA< 0.1はグレー
ゾーンといわれる.グレーゾーンにある場合は,他に藩理的に説得力のある根拠が求められる. 
･
T O ･ 0 >d
. .
∵ 
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図表 3	共分散構造モデル 国表 4 係数の非標準化推計値と適合性指標 (Model
※変数間のパス係軌よ標準化されている. 
推定値	 標準誤差 検定統計量
(ModeH) 6 2
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財務業境推移 - インセンティブ
1 1

.
捌帆 
財務業境推移 - 日本人常駐者敷
経営目標満足度 - 営業年数
0 9
経営目標満足度 - 日本人常駐者敷
0 5 7
.
0 1 6 朗 
湖 
個湖 
63 3

.
0 7
.財務苦境推移 - 外部要因
4 0 7
 5 6

.経営目標浦足度 - 信頼レベル 2 3 1
 3 5

.経営目標浦足度 - インセンティブ
3 2 12 1 9

.
4 6

.財務業頼推移 - コミュニケーション 3 4

.財務業頼推移 一 営業年数
脱	 
.
0 1 7
 
1 15
0 9 2 7 9

.軽骨目標満足度 - コミュニケーション .1 6 3
1 8 5
 ーー  1 3

.軽骨目標満足度 - 外部要因
3 8

.
mo
財務業範推移 - 経営目標明確性
経営日原満足度 - 経営目標明確性 
L L'2
4 8

.. ■ . 
財務目標満足度 - 財務業績推移
軽骨目標満足度 - 財務目標満足度
軽骨目標満足度 - 財務業績推移 
(…●p<
基準比較 (Model1) 
2a
7.
1.

,tT

83
 
It
0O 
h,
7.
Tt妄 cFⅠ,TI:Tl Il 
C65.
0.
87 
10)
 
Rh:r
5.
Modell 23
 68
7.
l.000飽和モデル 
ode一2)(M
RMSEA (Model1) 
0.(.
RMSEA LO90 HⅠ90 PCLOSE 
鳩9Model1 80
0. 91 00.
14 
16 現代経営経済研究 第 2巷第3号 論説 :中国子会社の経営成果に関わる影響要因の分析 17
図表4 財務 業 績 推 移 を巡 る 因 果 関 係 (Model3)
変数間のパス係数は標準化されている･X5.分析結果 
･一 113te
) 
5･1 財務業績推移を巡る変数間の因果関係 (Model3)
･ 
前章の分析による仮説検証の結果からはいくつかの興味深い知見が得られ 予算達成チェヮク
基 壷 
l-
(2
たが,そこで財務業漬推移や経営目標の満足度に影響を与えている要因がど
のような因果関係の下で関わり合っているかについては不明確な部分も多く,
､. 
三~二:-
95､ ＼
I-Tl;- ~~~-
76＼. ./a.-Jっ＼ 
＼ぞ 了 6/'8
その原因の解釈はあくまで推測の域を出ない部分も多い.要因問の因果関係
I- =云-日 L ｢ .m l;1:∵
をより明らかにするには特定の側面に焦点を当て,さらに分析を進める必要
がある･本章では,今回のアンケート調査の範囲内で.可能な限りこれらの
因果関係を明らかにするため,上記 4･の分析で取り上げた項目以外の質問
て
＼ 
‖ 8/13
▲ 
' 宣 
項目を含めて,共分散構造分析を試みた.
今回のアンケート調査からは･全体で13分類,99項目に及ぶ質問に対する
回答を得ているが･先行研究の結果や先験的な仮説に基づくモデル構築を行
うプロセスで,多くの項目は業範やそれに対する満足度などの経営成果に直
′ ~ ~~､ ＼ 
接影響を与えていない可能性が高いと主観的に判断し排除している.しかし.
'二 竺 警 J
60･68/ ＼＼＼･ノ 
下∃軒 壷コ L毒垂=ト垂

影響要因間の因果関係を明らかにするには,直接的な影響がないと析出され
た要因が開溝効果を有している可能性を無視することはできない.そこで,
~
■● 
3610228833557774-8611210444755729,.
全ての質問項目を対象に因子分析をかけ,26の因子と子会社の属性等に関す
る15項目のデータを抽出し,この41の変数間の相関分析や偏相関分析及び重 国表 5 係数の非標準化推定値と適合性 (Model3) 
回帰分析を行った結果に基づいて.｢財務業溝の推移｣と｢経営目標の満足度｣
El推定値 標準誤差 検定統計量 確率
を巡る項目間の影響関係を共分散構造分析の多重指標モデルとして作成し,
パス解析を行なった.
)は国表 4に,パス
0 52441 1ー033399 .8.
13
le
財務業績推移を巡る因果関係のパス解析図 (Mode
係数の非標準化推定値とモデルの適合性に関するデータは図表 5に示して
ある･前出のモデル (Mod l)では,財務業揖推移に対して,信頼のレベル,
外部要因,営業年数が統計的に有意な説明変数として析出されたが,ここで
の多重据標モデルでは･信頼のレベルよりも軽骨目標の数値化や業績の定期
的チェックなどからなる ｢業範管理｣という構成概念をモデルに導入した場
予算薫 耀 萱 
/.＼■ 現代経営経済研究 第 2巷第 3号
基準比較 (Model1) 
Modell 
飽和モデル 
DTま rhI ,fl2 Tt clたl R:l tta rh去 F

.85 .6 .7 .5 .7
8 74 98 99 96

1_u 1 1
O) .000 .000 
RMSEA (Model1) 
RMSEA LO90 II90 PCLOSE
 
.4 . . _
Modell 00 柵 086 594

合の方が明らかに適合的になった.また.前章のモデル 1で明らかとなった
営業年数と財務業篇推移との負の影響関係は営業年数と業溝管理との逆相関
が開溝効果として反映していたことが明らかとなった.営業年数は経営目標
の数値化 及び営業利益や予算のチェック頻度といった ｢業績管理｣要因と
負の影響関係を持っており,さらに業頼管理の実行程度が財務業漬推移に反
映しているということである.このことは営業年数の長い在中子会社ほど業
境管理の実行程度が低く,それが財務業績推移にマイナスの影響を与えてい
ることを示唆している.構成概念としての ｢業漬管理｣に対しては,営業利
益と予算達成のチェックが特に重要な要素となっている.
財務業境推移と日中関係や中国成長などの外部環境因子は有意な相関関係
を示しており (それぞれ 1 .8,.7)
%有意で024021,これらの外部環境要因が
財務業溝推移に直積反映すると想定することは硯実的でもある.その他に,
当然のことながら,財務業蘇推移の良好な企業は事業拡大を積極的に進めて
おり,調査対象が非製造業であることから,特にサービス内容の充実が進め
られていることがわかる.
モデル 3はCFI,RMSEAともに充分に高い適合性の水準を示しており,
パス係数も全て 5%水準で有意となっていることから.前章のモデル 1に比
べて調査データの特性をかなり忠実に反映していると見なしてよいであろう.
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5.
2 経営目標満足度を巡る変数間の因果関係
軽骨目標への満足度を巡る因果関係のパス解析図 (Model4)はEg]表 6に,
パス係数の非標準化推定値とモデルの適合性に関する指標は図表 7に示さ
れている.
仮説に基づく前章のモデル 1では.軽骨目標への満足度に対して,成果主
義の導入程度,日本人常駐者数,信頼のレベル,インセンティブの 4要素が
統計的に有意な説明変数として識別された.前章の相関係数表を見ると.伝
頼レベルは経営目標満足度に対して非常に大きな相関を有していることが示
されたが,モデル 4の分析からは,信頼レベルの影響は財務業競推移,財務
目標満足度,経営目標満足度の全てに及んでいるため,その累積的な影響が
軽骨目標満足度に及んでおり,直接与えている影響はそれほど著しく大きい
わけではないことがわかる.財務業範推移や財務目標満足度を経由して間接
的な効果が及んでいるために高い相関係数が出ているのである.
同様に,モデル 1では,日本人常駐者数が軽骨目標満足度に有意な影響を
与えていたが,本章のモデル 4では,経営目標満足度には直接有意な影響は
認められない.モデル 1で見られた日本人常駐者数の経営目標満足度に対す
る有意な影響は財務業漬推移と財務目標満足度から波及した累積的間接効果
と考えるのが妥当である.ただ,財務業績推移を中心とした因果関係を分析
した前出のモデル 3では,日本人駐在員数は明確な影響を持つ変数として析
出されなかったことから,モデル 4における日本人駐在員数の財務業嵩推移
や財務業績満足度に与える影響も全体としてはそれほど大きくないと見なす
べきであろう.
前章のモデル 1においても日中従業員問の信頼のレベルは経営目標満足度

に比較的強い影響を持つ有意な要因として認められたのと同様に,モデル 4

でも財務目標満足度と経営目標満足度に対して明確な影響関係を示している.

しかし,財務業溝推移への影響程度及び有意性は相対的に低い.この原図を

探るために信頼レベルに強い影響を与えている要因を分析したところ,主に

現地中国人従業員の職務能力の向上や商習慣の違いなどの環境要因から影響
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を受けていることがわかった･従業員の学習意欲や献身性は相互信頼を育ゐ.
会社からのOJTの提供が信頼醜成の有効な手段になっているようである.一
方で･商習慣の違いが誤解を生むなど,信頼関係に影響を及ぼす可能性があ
る･これらのことから信頼レベルは現実の財務業績にある程度反映するが,
それよりもむしろ現地従業員の意欲,能九 理解度が将来の成長への期待を
通じて現実の経営成果に対する心理的満足度に対してより大きく反映してい
るものと考えられる.
図表 6 一般経常目標の満足度を巡る因果関係 (M｡de14)
･変数問のパス係数は擦準化されている･X
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また,前章のモデル 1では,キャリア関係のインセンティブが軽骨目標の
満足度にプラスの効果を持っていることが示されたが,モデル 4の分析結果
によれば,事前コントロール手段としてインセンティブの経営成果への影響
は見られず,経営目標の満足度が高いほど能力養成プログラムの提供や国際
経験等の能力評価を積極的に行なう傾向が強くなるという逆の因果関係の存
在が示唆された.これは経営成果に対する報奨的意味を持つものと考えられ
る.
図表 7の下段に示した適合性指標によれば,このモデル4はCFI.RMSEA
28263753567父7224 
あろう.
l227007793339脳脱1洲.
の値ともにある程度充分な適合性を満たしていると見なして差し支えないで
十分なコミュニケー ション
図表 7 係数の非標準化推定値と適合性 (Model4)
JT 
ュニ
U
十分なコミ
淵4朋88㈹416655O
推定値 標準誤差 検定統計量 確率
中国人職務能力 ー 商習慣
信頼レペル ー 中国人職務能力
信頼レベル ー 商習慣
財務葉菜推移 ー 日本人常駐者数
0 973㈱0
3似1
2332 5 5.
5 .0朋 
財務業範推移 ー
財務目標満足度 ー
財務目標満足度 ー
財務目標満足定 一
経営目標満足度 ー
L
. 3 
7 7
9
信頼 レベル
信頼レベル
財務菜範推移
日本人常駐者数
財務目標満足度
5071
90
6 6
0
5 5
0
230
5 1 .
7 .2別 
3 27
447 . 7
L
経営目標満足度 ー 日本人常駐者数
軽骨 目標満足度 ー 倍頼レベル
旺在貝能力評価 一 種営目標満足度
1740
1 5 .7 4 . 舶伽 
40 
4 
3 
5 
5 
7 .L J ? 
献身性 - 中国人職務能力
国際経験 ー 駐在員能力評価
個人的友情 ー 信頼レベJレ
能力養成 ー 駐在員能力評価
有能性 ー 駐在員能力評価
相互信頼 ー 信頼 レベル
個人交流 ー 信頼 レベル
4㈱ 
1 4033
73
1 1
紬
. 
トシヨン ー 信頼レベル
学習意欲 ー 中国人職務能力 
- 中国人職務能力
0 0 1 1く .( … p
2 3
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基準比較 
Mode】4 
飽和モデル 
DT.?:l rRhF.I  Dfftla2 rThL.圭 cFⅠ 
.844 .774 .954 .930 9ー52
1.(仙】 1.0伽) lJ)α) 
RMSEA LO90 HI90 PCLOSE 
Mode14 .05 .25 ,85 .99 0 0 25 
6.横証結果の再検討
日本人常駐者の多きが業競目標に対する満足度を高めるという仮説 1は財
務業蘇推移と財務目標満足度への影響に関して,ある程度支持できるといえ
よう.だが,それは相対的に弱い効果しか認められないことがモデル 3.4
の分析結果から明らかとなった.
また,仮説 2で提示したインセンティブの効果は認められず,経営目標に
対して満足度の高い企業ほど駐在員に対して成果に対する明確な評価の実施
や教育の提供を行なっていることがわかった.これは事後的なインセンティ
ブと言えるが.このインセンティブが経営成果を誘発しているという結果は
本研究の分析からは得られなかった.
仮説 3のモニタリングの効果はモデル 1では認められなかったが,モデル 
3の分析から,親会社による営業利益や予算達成のチェックが財務業岩推移
に明らかなプラスの影響を与えていることが示された.
日本人管理者と中国人管理者 ･従業員の間における信頼のレベルが経営成
果を高めるという仮説 5については,財務目標と経営目標の満足度に対して
プラスの効果が存在することが示された.その意味で,仮説 5は支持された
と言えるが.軽骨目標満足度と財務目標満足度に対する影響が比較的明確に
現れたのに対して,財務業蘇推移に対する影響はきわめて弱く,ほとんど明
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確な影響は見られなかった.信頼関係の構築には,中国人従業員の職務能力
や意欲の向上とともに,商慣習などの要因が影響していることがわかった･
事前に仮説として設定していなかった論点として,営業年数が財務業範推
移と逆相関していた問題がある.モデル 1の分析ではこの鹿田は判明しなか
ったが,モデル 3の分析から,中国で営業期間の長い企業ほど業績管理 (モ
ニタリング)が甘い傾向にあるという点にこの原因があることが示唆された･
このことが近年の中国市場の競争激化 優遇措置の廃止などの環境変化に伴
って.営業期間の長い企業の財務業績悪化を招いている原因になっているも
のと考えられる.
現地での中国人管理者及び従業員に対する成果主義の導入が経営成果に及
ぼす影響については,モデル 1において経営目標満足度への有意な影響要因
として析出されたが,モデル 3でより詳細な分析を行った際には,モデル全
体の適合性を高める要因として,経営成果に対し他の影響要因よりも相対的
に弱い影響力しか認められなかった.そのため,仮説 6を十分に支持する結
果は得られなかった.また,親子会社間のコミュニケーション (仮説 4)の
軽骨成果に対する影響についても,本研究のデータからは支持する明確な根
拠は見つからなかった.
一般にアンケート調査には.質問内容の制約や回答者の妥当性などの限界
があるため,これらの仮説の検証には,今後も同様の調査が繰り返し行なわ
れることが必要であろうと思われる.また,特に共分散構造モデJレはどの変
数に焦点を当てるかによって,同じデータから全く異なったモデルを構築す
ることが可能である.そこには分析者の主観が介入する余地があるため,過
合性の高い客観的なモデルを構築するためには,多くの試行錯誤を伴う探索
が必要である.今後,本アンケートで捕捉できなかった事象の調査とより適
合性の高いモデルのリファインを進めていきたい,
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